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INTRODUCCIÓN 




El propietario de una pequeña empresa tiene que afrontar la variedad de responsabi-
lidades, conocimientos y tareas que puede ser tanto o mayor que la que afrontan los eje-
cutivos y gerentes de las empresas más grandes.  Se habla de la variedad o rango de 
gestiones y no de la cantidad de éstas. 
 
La intención es proporcionar un primer panorama general de todas las influencias que afectan al pro-
pietario PYME, comprometido con objetivos de crecimiento.  El mismo está impulsado por sus nece-
sidades básicas internas, personales y organizacionales. 
 
Una empresario PYME está presionado e influenciado por muchas fuerzas. Las mismas han sido 
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1. LA INFORMACIÓN 
 
La información es la base del aprendizaje para el crecimiento en las condiciones que 
van marcando los tendencias recesivas y los escenarios de la seguridad. 
 
Este aprendizaje a su vez está diseñado en el concepto y la práctica emprendedora para el logro del 
conocimiento por un circuito de resultados centrado en la necesidad del cambio 
 
Una de las empresas más importantes del vestuario, comenzó hacia varias décadas atrás como una 
pequeña empresa montada por un ingeniero y un contador. Luego de haber crecido, superando a los 
grandes competidores de aquel momento, el contador tomó roles de ingeniero y viceversa. Cuando le 
preguntaron cuál era la clave del éxito habiendo comenzado de cero y ganándole a grandes competi-
dores, uno de los participantes resumió las bases de su aprendizaje pasado diciendo: -“Aprendimos 
que no estábamos cortando telas o utilizando una tecnología competitiva para hacerlo. La base del 
éxito fue que en vez de considerar que nos ocupábamos de productos y cosas físicas, estábamos 
realmente manejando información”- Indudablemente  de orden técnico, organizacional, de mercados, 
financiera y logística. 
Este aprendizaje tiene varios capítulos interaccionados: 
 El resultado del proceso de decisión que produce tipologías de empresas PYMEs 
ganadoras y perdedoras.  
 La medición de las tolerancias de fallas por medio de tests o pequeños tableros 
de control 
 El apoyo de las tecnologías de la información 
 
La relación básica que regula a este ciclo de aprendizaje puede ser expresada a par-
tir de la siguiente secuencia: 
Resultados PYMES ganadoras o perdedoras Evaluación de desvío o fallas de la 
performance del crecimiento real alcanzado  Cambio managerial versus Continuidad 
managerial. 
 
2. EL MANAGEMENT DEL PROCESO DE DECISIÓN 
 
La información y el aprendizaje para el cambio, se relacionan estrictamente con el 
proceso de decisión del management para el crecimiento PYME. 
Este proceso abarca los siguientes pasos o subprocesos 
1. Reconocimiento del problema :crisis, supervivencia o crecimiento 
2. Búsqueda de Soluciones en el medio interno y externo de la empresa 
Sextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Económicas y Estadística, noviembre de 2001. 
 
3. Elección  de las alternativas estratégicas del crecimiento a partir de los cua-
tro patrones de conducta de la apertura mental: pragmática secuencial, oportu-
nista, visionaria o acumuladora.  
4. Acción de ejecución de las estrategias de crecimiento seleccionadas en el sub-
proceso anterior 
5. Resultados concretos que produce el proceso de decisión, y que son agrupados en 
ocho perfiles de  PYMES exitosas o perdedoras. 
 
Este proceso fue desarrollado a principios del siglo pasado por John Dewey quien 
estableció las etapas que sigue cualquier persona para arribar a una decisión, en nuestro 
caso el crecimiento sostenible Pyme. 
 
2.1.  
LA NATURALEZA DEL PROCESO DE DECISIÓN SEGÚN JOHN DEWEY 
 
1. Reconocimiento del problema. ¿Qué está pasando para que el proceso se inicie? 
2. Investigación. ¿Cuáles son las fuentes de información que se pueden utilizar para 
llegar a una decisión y cuál es la influencia relativa de cada una? 
3. Evaluación de alternativas. ¿Cuáles son los criterios u otros factores que pueden 
utilizarse para establecer alternativas?. ¿Cuáles son los que más influyen en mo-
tivar la intención de encontrar soluciones concretas?. 
4. Elección. ¿Cuál es la elección que debe realizarse de las alternativas disponibles?. 
5. Resultados ¿Es la elección seguida de satisfacción o por la duda de que una co-
rrecta decisión ha sido efectuada? 
 
 Citado en Engel,James, F, Blackwell, Roger D., Kollat David T. (1978). 
3. LOS MANAGERS 
 
Los distintos  empresarios  PYMES no tienen el apoyo de estamentos técnicos de planificación, no 
utilizan procesos de planificación complejos, en sus empresas.  No tienen los recursos para ello. De-
penden del talento natural del propietario, quien recurre para solucionar sus problemas a sus socios y 
pocas veces a algunos de sus empleados más antiguos o de confianza. 
Conversando con funcionarios municipales dedicados al sector, la observación que más se escucha 
en las cartas está relacionada con la mentalidad. Ésta es definida como una suerte de capacidad 
intuitiva para ir pensando las soluciones de los problemas a medida que se presentan. 
Al iniciar las empresas y en razón de las inversiones a realizar y la necesidad de crear los medios de 
producción física o de servicios, se agudiza el interés hacia algunos temas relacionados con la orga-
nización de la empresa, el tipo de clientes y las condiciones de ubicación del negocio, para facilitar el 
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acceso de los clientes cuando es factible o para disminuir costos de transporte, obtención de personal 
y acceso a relaciones de alto valor financiero. 
En el modelo propuesto se habla específicamente de la mentalidad emprendedora. Ésta se define 
como el conjunto de criterios, actitudes, e intenciones propicias para resolver problemas y crear nue-
vas oportunidades para el crecimiento. 
Siguiendo a Ohmae (1989) se considera que las estrategias de crecimiento  no pro-
vienen de un análisis riguroso, sino de un particular estado mental. Es lo que este autor 
llama como la mente del estratega en  la  cual la  percepción y la consecuente determina-
ción en pos del cumplimiento, a menudo equivalente a un sentido de misión, alimentan a un 
proceso mental básicamente creativo e intuitivo, más que racional. 
A. ENFOQUE DE LA MENTALIDAD EMPRESARIAL DE LAS CULTURA DE LAS GRANDES 
CORPORACIONES JAPONESAS SEGÚN KENICHI OHMAE (¡998) 
                             
                                                       
                                                  
                                                      ESTRATEGAS INTUITIVOS            
Fuerzas del medio                          (Imaginación  +   Sentido                         Generación de la idea de negocios 
                                                       empresarial + Intuición 





                                                    ANALISTAS EJECUTIVOS 
                                                    (Dirección + Prioridades- 
                                                   + Asistencia + Asignación de                    Prueba de la idea de negocios 
                                                      de recursos) 
 
                                      MENTALIDAD EMPRESARIAL 
        B. Enfoque de la mentalidad emprendedora aplicable a un empresario 
PYME  
                             (Adaptado de OPEN MIND)         
 
 
                                                resultados               problema                                                      
alternativas de    
                                                                                 crecimiento                                                     crecimiento 
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                                                                    búsqueda                                                        generacion 
                                         acción                    soluciones                                                        alternativas                                               
 
                                                                            Estilo de acción                                  Estatura Estratégica 
                                                                            Analista ejecutivo              +              Estratega intuitivo 
 
                  Mundo Externo                           Mentalidad emprendedora del manager PYME                                         
                            
El manager PYME, al contrario de la practica de las grandes corporaciones, realiza muchas veces la 
suma de los roles del Analista ejecutivo y El estratega Intuitivo. En el trabajo, el cumplimiento efectivo 
de estos roles, es medido y evaluado por la calidad del Estilo de Acción y la dimensión de la Estatura 
Estratégica.  
 
4. LA ORGANIZACIÓN 
 
 En el managment de crecimiento PYME la organización en si es una especie de má-
quina de producir crecimiento.  
Por su parte, la creación del valor cotizable por dinero que genera la organización  PYME está estric-
tamente ligada a la posición patrimonial de los propietarios de las empresas. Tanto para perderlo si 
las cosas van mal y no se crece, como para acumularlo si sucede lo contrario.   
A diferencia de las grandes corporaciones en las cuales la propiedad se separa de la conducción, en 
las empresas pequeñas trabajan  juntas.  Para una mayor comprensión y siguiendo los enfoques de 
la Escuela contable brasilera de Lopez de Sa, las componentes patrimoniales derivadas del “producto 
crecimiento” que genera la organización PYME se dividen en tres partes: 
 
1. Las relaciones patrimoniales. ¿Qué efectos tendrá sobre el patrimonio PYME la   im-
plementación de las distintas ideas de negocios actuales o potenciales?. 
2. Las capacidades patrimoniales. ¿Cuáles son las capacidades patrimoniales que se de-
berán arriesgar para implementar las ideas de crecimiento?. ¿Se recuperarán o se 
perderán?  
3. Las funciones patrimoniales.  ¿ Cómo funcionará la posición financiera, comercial y de 
consenso con el ambiente interno y externo de la organización PYME? ¿Será efectiva 
o tendrá dificultades al estar limitada por la falta de una estructura organizacional 
flexible y operativa? 
5. LA INTERNALIZACIÓN 
El equilibrio de las estrategias de crecimiento con su implementación en la practica, 
están básicamente relacionadas con el grado de realismo del grupo conductor de la pe-
queña empresa. 
Dejando de lado las fantasías que terminan en grandes derrotas emocionales, finan-
cieras y operativas, en las nuevas condiciones de las economías IN (INseguridad, INcer-
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tidumbre)  el management del crecimiento PYME deberá tener en cuenta tres grandes 
condicionantes: 
 
1. Los Factores claves del Crecimiento. Definidos bajo el triángulo de las 3C (compro-
miso, competitividad y consenso). 
2. Las relaciones entre estos conceptos con las batallas del crecimiento 
2.1. relación competitivad - competencia  
2.2. relación liderazgo – consenso 
2.3. relación negociación-conflictos.                                        
3. Las reglas práctica que gobiernan a estas relaciones. 
 
Los factores, las relaciones y la reglas conforman la estructura mental de internali-
zación de las influencias del medio externo a la luz de las creencias, actitudes e inten-
ciones de los conductores y empleados de estas organizaciones más pequeñas.  
Demás esta decir que el cambio de actitudes o creencias, por ejemplo, puede cambiar la estructura 
mental del management PYME generando nuevos hábitos que transformen las tipologías organiza-
cionales de perdedoras a ganadoras. 
Como se ha expresado en al primer punto, éste es un aprendizaje estrictamente li-
gado al liderazgo de los conductores PYMES y a su capacidad de equilibrar las tiempos 
de expansión con los de compensación y nutrición personal e institucional. 
 RESUMEN 
 
Si bien el proceso de crecimiento es complejo, se lo ha dividido para su mejor com-
prensión y aplicación, en cinco partes. La primera explica al proceso de aprendizaje para 
el crecimiento sostenible de este tipo de empresas. La segunda estudia al proceso de 
decisiones para alcanzar los objetivos trazados de expansión y acumulación patrimonial 
de la empresa y sus propietarios. La tercera identifica a la principal actora del cambio: 
la mentalidad emprendedora. Dividida en sus dos partes principales: a) La Estatura Es-
tratégica ligada al rol del Estratega Intuitivo; b) El estilo de acción relacionado con el 
rol del  Analista Ejecutivo. El guión del crecimiento PYME denota dos roles para un mis-
mo personaje: el empresario propietario o el grupo conductivo de la organización. La 
cuarta categoría se refiere a la organización, concebida en sí misma como una máquina 
generadora del “producto crecimiento”.  Este último, puede ser un multiproducto con una 
amplia variedad de ideas y unidades de negocios. Pero todas estas partes,  no deben  
perder  su esencia integrada: son sólo medios de apoyo a la finalidad última del creci-
miento patrimonial, espiritual y social de la familia integrada PYME, Sociedad de respon-
sabilidad limitada o simplemente de hecho. La quinta categoría corresponde a la interna-
lización de las influencia del medio en el dominio mental de los conductores y conducidos 
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de la empresa. De la efectividad de esta operación mental depende en mucho la genera-
ción de las actitudes, creencias e intenciones que empujan el carro del crecimiento por la 
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